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Compartilhamento do conhecimento em portais corporativos

Knowledge sharing in corporate portals

Eduardo Amadeu Dutra MORESI?
Sérgio Peixoto MENDES?

RESUMO

No contexto atual da era do conhecimento, um dos maiores desafios enfrentados pelas organizagdes é o de gerir
o conhecimento tacito. Mas como gerenciar o conhecimento que estd na cabega das pessoas? Como motivd-las
ao compartilhamento? Para responder a essas questdes, o estudo compreendeu um referencial teérico apoiado
em gestdo do conhecimento, marketing interno e portais corporativos. A pesquisa quantitativa, descritiva e de
campo foi realizada no Servico Federal de Processamento de Dados e contou com a opinido de 55 gestores de
conhecimento. O resultado foi a identificag@o dos subsidios necessdarios para elaboracdo de programas que
permitam mensurar e implementar prdticas de reconhecimento e recompensas, visando ampliar o compartilhamento
do conhecimento organizacional. Conclui-se que apenas a existéncia de um portal corporativo ndo é condigéo
suficiente para garantir o compartilhamento do conhecimento organizacional. E preciso desenvolver préticas
motivacionais adequadas, junto ao quadro de colaboradores, para que o conhecimento técito possa ser compar-
tilhado em portais corporativos.

Palavras-chave: Praticas motivacionais. Gestdo do conhecimento. Compartilhamento do conhecimento.
Endomarketing.

ABSTRACT

In the current context of the knowledge’s era, one of the biggest challenges faced by organizations is to manage
tacit knowledge. The question is: how to manage inside peoples’ minds knowledge?@ How to motivate them to
share ite To answer these questions, this study comprised a theoretical referential about knowledge management,
endomarketing and corporate portals. The quantitative, descriptive and field research was held at SERPRO, and
holds 55 knowledge managers opinions. The result was the identification of subsidies for the development of
programs which enable measuring and implementing recognition practices and rewards in order to increase
organizational knowledge sharing. It concluded that the existence of a corporate portal by itself is not enough
condition fo guarantee enterprise knowledge sharing. It's also necessary to develop motivational practices among
employees for tacit knowledge to be shared in corporate portals.
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INTRODUCAO

Encontrar alternativas que propiciem as
condicées para gerenciar de maneira inteligente o
conhecimento, viabilizando as questées centrais do
negdcio, é vital para as empresas. A implantacdo de
um programa capaz de gerir o “capital intelectual” pode
gerar um diferencial importante no desenvolvimento de
novos produtos e servicos (Davenport, 1998). O desejo
de atender melhor o cliente, o choque da competicéo
acirrada e a abertura de mercados requerem mudancas
significativas ndo s4 na maneira de gerir, mas,
principalmente, na maneira de incorporar inteligéncia
aos produ’ros. Este é, portanto, um assunto chave,
trata-se de “vantagem competitiva”, da prépria
sobrevivéncia da empresa nesse ambiente caracterizado
pela alta velocidade, instabilidade, desequilibrio e
imprevisibilidade.

Quando as mudancas organizacionais néo séo
planejadas, aumenta a resisténcia interna, gerando uma
série de obstdculos que vio desde a incerteza e falta de
disposicdo até a consciéncia das fraquezas e falhas
propostas pelas novas orientacées. Isso tende a
aumentar as resisténcias nos seus aspectos logico,
psicolégico e sociolégico, que representam por ordem:
tempo para ajuste as novas mudancas, medos, falta
de confianca e ameacas e, por fim, interesses de grupos
que ndo terdo beneficios diretos com a revisdo de valores
e com as mudancas propriamente ditas (Zabot; Silva,

2002).

O propésito deste trabalho é apresentar o
resultado de pesquisa realizada no Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO) sobre a importéncia
da definicdo de préticas motivacionais que influenciem

o compartilhamento do conhecimento organizacional
em portais corporativos. A partir da revisdo de literatura,
identificou-se a inexisténcia de estudos focando o
endomarketing e o compartilhamento do conhecimento.
O resultado prdtico é a defini¢éo de subsidios para a
implementacdo de programas de reconhecimento e
recompensas, identificando o que pode motivar as
pessoas a utilizarem as ferramentas de compartilhamento
de conhecimento em portais corporativos.

GESTAO DO CONHECIMENTO

O problema subjacente a este estudo é, em um
primeiro momento, a conversdo do conhecimento técito
em explicito e, num segundo momento, o problema do
compartilhamento do conhecimento no dmbito das
organizacdes. O foco estd na gestdo do capital
intelectual e na criag@o de um ambiente organizacional
adequado para a gestdo e o compartilhamento do
conhecimento. O Quadro 1 apresenta a relacéo entre
os cinco principais capacitadores do conhecimento e
as fases de criag@o do conhecimento organizacional

(Krog etal., 2001).

O estimulo ao compartilhamento, & motivacéo
das pessoas para a cooperacdo, o comportamento
colaborativo e a relacédo de confianca pertencem aos
componentes da cultura organizacional e, por isso
mesmo, sdo requisitos complexos. Esses ativos
dependem de fatores individuais e ambientais, mais
especificamente da relacdo entre ambos (Stewart, 1998).
Esse conjunto, composto por capital intelectual, capital
estrutural e capital de relacionamento possui valor de
mercado onde sdo conhecidos como ativos intangiveis
(Sveiby, 2000).

Quadro 1. Relacionamento entre capacitadores e as fases da criacdo do conhecimento.

Capacitadores de

Compartilhamento de  Criacdo de  Justificacdo de Construcdo de  Nivelamento de

Conhecimento Conhecimento Tacito  Conceitos Conceitos Protétipos conhecimento
Instilar a visdo Fraco Médio Forte Médio Forte
Gerenciar as conversas Forte Forte Forte Forte Forte
Mobilizar os ativistas Fraco Médio Médio Médio Forte
Criar o contexto adequado Médio Médio Forte Médio Forte
Globalizar o conhecimento Fraco Fraco Froco Fraco Forte

local

Fonte: Krog et al. (2001).
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Os ativos intangiveis que compdem o capital
intelectual de uma empresa podem ser divididos em
trés categorias (Rezende, 2002): ativos de mercado,
que séo os bens intangiveis que com ele guardam
relacdo, tais como: carteira de clientes, fidelidade,
bancos de dados com informacées de fornecedores,
canais de distribuigdo, conjunto de licencas, franquias
e, principalmente, aquelas informacées relativas aos
clientes; ativos de competéncia individual que
compreendem o conhecimento tdcito, a expertise, as
habilidades pessoais e a capacidade criativa das
pessoas e das liderancas do quadro de funciondrios
da empresa; ativos de estrutura organizacional que
englobam o conjunto de ferramentas, de processos, de
tecnologias, de metodologias, ou seja, do modus
operandi da organizagéo.

Como conhecimento é poder, o seu
compartilhamento pode significar a perda de poder.
Esse aspecto revela dois tipos de barreiras & criacéo e
ao compartilhamento do conhecimento (Krogh et al.,
2001): as individuais - falta de capacidade de acomo-
dagd@o do conhecimento, ameaga & auto-imagem,
enclausuramento, falta de confianca mutua e falta de
incentivos para o compartilhamento - e as
organizacionais - necessidade de linguagem legitima,
histérias organizacionais, procedimentos enraizados,
paradigmas da empresa e intolerdncia para com o erro.
Séo barreiras que, apesar de poderem ser estudadas e
pesquisadas separadamente, estdo fortemente
relacionadas.

MOTIVACAO

A motivacdo tem sido tema relevante no estudo
da administracdo. Desde o inicio do século 20, quando
as organizagdes passaram a exercer um papel
importante na sociedade e na vida dos homens, o
assunto se tornou central. Surgiram diversas escolas e
correntes que trataram do aspecto da motivacdo.
Robbins (2002, p.152) define motivacdo como “o
processo responsdvel pela intensidade, direcéo e
persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance
de uma determinada meta”. Portanto, os trés elementos
chaves, segundo o conceito acima, séo: intensidade,
dirego e persisténcia. A intensidade refere-se ao esforco
que a pessoa despende, contudo o esforco sem direcéo
ndo leva a lugar algum. Nesse sentido, é preciso
considerar a qualidade do esforco. O esforco que deve
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ser considerado é aquele que pode levar em diregéo
aos obijetivos. Ja a persisténcia define por quanto fempo
o esforco pode ser mantido. Em suma, os individuos
motivados se mantém na realizacdo da tarefa até que
os obijetivos sejam atingidos.

Quando uma pessoa se coloca em, ou se
direciona a um caminho ou um obijetivo, ela néo
necessariamente estd motivada a atingir tal objetivo.
Os fatores que a levam a caminhar naquela direcéo
podem-lhe ser intrinsecos (internos) ou extrinsecos
(externos). Quando sdo intrinsecos, h& motivacéo;
quando s@o extrinsecos, hd apenas movimento ou
satisfacdo (Bueno, 2002).

ENDOMARKETING

Um novo marketing estd surgindo, mais
dedicado & criacéo de valor a partir da inteligéncia e
da oferta de inovagéo acima da média, dentre outras
ofertas, todas enraizadas na cultura organizacional.
Denominado de “Marketing do Conhecimento”, esse
novo marketing tem por finalidade apoiar as estratégias
de conhecimento das corporagées (Figueiredo, 2003).
Ele complementa o marketing tradicional, mas agrega
um desafio adicional que é o envolvimento e o
comprometimento do pessoal de marketing das
organizacdes com a gestdo do conhecimento.

O conceito subjacente ao Marketing do
Conhecimento é a arte de descobrir oportunidades,
desenvolvé-las e lucrar com elas, o que ndo permite
ao marketing ficar imune & gestdo do conhecimento
nas organizacées (Kotler, 1999). Entretanto o Marketing
do Conhecimento precisa contemplar o péblico interno
da organizacéo, transformando-se em endomarketing.

O endomarketing (endo = para dentro) utiliza-
se de elementos do marketing tradicional e os aplica
no ambiente interno das organizacées (Bekin, 1995).
Se os proprios funciondrios ndo comprarem o produto,
como vendé-lo ao publico externo? Tornar forte esse
vinculo entre o funciondrio e a empresa para a qual
trabalha é fator critico de sucesso para atender as
necessidades dos clientes externos.

Portanto, a estreita relacéo entre endomarketing
e o publico interno constitui-se em uma varidvel
determinante para os resultados da organizacéo.
Ambos estdo inseridos na cultura organizacional e
devem ser tratados como assuntos complexos, uma vez
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que envolvem pessoas. Além disso, a justa relacéo entre
marketing e recursos humanos pode gerar lucros ou
prejuizos de curtissimo prazo, principalmente em
organizacdes prestadoras de servicos.

Outra caracteristica importante do endo-
marketing estd relacionada ao conhecimento do
negécio da organizacdo por parte de todos os seus
funcionarios (Bekin, 1995). O endomarketing tem o
papel de fazer as pessoas compreenderem, vivenciarem
e executarem suas atividades com foco nas necessi-
dades do mercado externo. Nesse aspecto, o
atendimento ao cliente externo deixa de ser um esforco
apenas do departamento de vendas e passa a ser uma
responsabilidade de todos os segmentos da orga-
nizagdo.

O endomarketing pressupde dois tipos de
processos gerenciais: o gerenciamento de atitudes, que
constitui a parte mais importante e predominante do
endomarketing e pode viabilizar as vantagens
competitivas, despertando nos funciondrios novas
habilidades requeridas pelo mercado, que exige o seu
mapeamento e um sistema eficiente para mensurar os
ativos intangiveis; e o gerenciamento da comunicacéo,
que envolve a divulgacdo ampla daquilo que estd
acontecendo na empresa, seja em termos de rotina de
trabalho, seja em relagé@o aos negécios e campanhas
publicitdrias.

Em suma, o espirito de cooperacdo, a confianca
e o altruismo séo exemplos de atitudes que podem ser
despertadas e trabalhadas a partir de uma politica
especifica ou programa de marketing interno. Obter
da forca de trabalho as respostas favoraveis as
demandas da organizacéo requer motivagéo, atitudes
adequadas e comunicacéo eficiente. Nesse sentido, um
programa de beneficios que propicie o sistema de troca
adequado pode atender os requisitos acima e trazer
resultados positivos, tanto para a forca de trabalho,
quanto para a organizagdo como um todo.

FERRAMENTAS TECNOLOGICAS - PORTAIS
CORPORATIVOS

Néo é a tecnologia que garante o sucesso de
um projeto de gestdo do conhecimento, mas a profunda
transformacéo dos processos, das pessoas e dos meios
de producéo (Martins, 2001). As ferramentas, no
entanto, sd@o imprescindiveis para o processo de
compartilhamento. Este trabalho parte do pressuposto
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de que as empresas possuam um sistema adotado como
ponto central de coleta de idéias, nesse caso, os portais
corporativos.

Os portais corporativos séo ferramentas de
infegracéo e comunicacdo que auxiliam o trabalho dos
profissionais de gestdo do conhecimento e viabilizam
algumas agdes de endomarketing. S@o instrumentos
valiosos, também, para os departamentos de recursos
humanos. A fungéo principal dos portais, entretanto, é
a de facilitar a vida dos préprios empregados. Por meio
dos portais corporativos, os empregados podem
manifestar-se de diversas formas, seja em comunidades
especificas, seja por meio do compartilhamento de
experiéncias, seja por meio dos féruns, chats e outras
ferramentas.

Para os executivos, os portais corporativos sdo
ferramentas importantes para o processo de tomada de
deciséo, pois viabilizam o acesso répido a um conjunto
de informacées, tais como relatérios, atas, curriculos e
memorandos, tornando mais simples a tarefa de decidir.
Segundo Dias (2001), existem diferentes tipos de portais
que podem ser classificados segundo seu contexto de
utilizacdo em publicos ou corporativos e, em relacdo
as suas fungdes, em suporte & decisGo ou processamen-
to corporativo.

O:s requisitos minimos de um portal corporativo
sdo: facilitar a localizacdo das informagdes por parte
dos usudrios eventuais; permitir a classificacdo e a
pesquisa intuitiva; possibilitar o compartilhamento
corporativo; prover conectividade universal aos recursos
informacionais; viabilizar o acesso dindmico aos
recursos informacionais; permitir roteamento infeligente;
viabilizar ferramentas inteligentes de negdcios
integradas, arquitetura baseada em servidor, servicos
distribuidos, definicdes flexiveis das permissées de
acesso, interfaces externas, interfaces programdveis,
seguranca, facil administracéo, customizacdo e
personalizacéo (Dias, 2001).

As ferramentas s@o importantes no processo de
compartilhamento, no entanto néo se deve esquecer
os conselhos propostos por Kotler (1999): nomear uma
pessoa experiente e respeitada para ser o gerente de
ideias da empresa; encorajar todos os interessados -
funciondrios, fornecedores, distribuidores, revendedores
- a enviar suas ideias ao gerente de ideias; estabelecer
um programa formal de reconhecimento a fim de
recompensar aqueles que, durante o ano, contribuirem
com as melhores ideias.
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METODOS

Considerando a lacuna identificada na reviséo
de literatura, relativa & inexisténcia de estudos focando
o endomarketing e o compartilhamento do
conhecimento, este estudo abordard o seguinte
problema: como as acées do marketing de incentivos
e do endomarketing, quando utilizadas em portais
corporativos, podem transformar-se em prdticas de
mensuracdo, de motivacdo e de reconhecimento para
o compartilhamento do conhecimento organizacional?

Este estudo objetivou determinar o perfil de um
grupo de pessoas, tendo por base suas caracteristicas
comuns, mensurando: atitudes, opinides e preferéncias,
relacionadas a praticas motivacionais capazes de serem
implantadas para apoiar o compartilhamento do
conhecimento organizacional. Esta pesquisa classifica-
-se, quanto aos fins, numa pesquisa quantitativa
descritiva. Os meios utilizados no levantamento dos
dados foram a pesquisa bibliografica, documental e
de campo. A pesquisa de campo deu-se por meio da
aplicacdo de questiondrios com perguntas obijetivas.

Populacao

A populacéo deste estudo foi composta por
funciondrios da Empresa SERPRO que atuam como
representantes de Gestdo do Conhecimento
Organizacional (GCO) das Unidades da Empresa
(superintendéncias) e por Gestores de Contetddo da
Arvore Serpro de Conhecimento. No total, esses dois
perfis somam 69 pessoas, sendo 45 Representantes e
24 Gestores. Desse total, 55 individuos retornaram os
questiondrios. O primeiro grupo tem atribuicdes
relacionadas ao compartilhamento, nas suas unidades
de origem, das politicas, orientacdes e estratégias
vinculadas & gestdo do conhecimento organizacional.
Os representantes de GCO se relnem periodicamente
para discutirem assuntos relacionados as préticas de
compartilhamento de conhecimento e utilizagdo do
portal corporativo da empresa. Os membros do segundo
grupo possuem como atribuicdo principal, a
manutencdo na Arvore Serpro do Conhecimento do
tema Computacéo Distribuida e estdo vinculados &
Superintendéncia de Produtos e Servicos de Tecnologia
da Informacéo. Séo diretamente responsdveis pela

validagdo e andlise dos contetdos compartilhados
atualmente no portal relacionado ao tema citado.

A escolha destes dois grupos deve-se,
principalmente, ao dominio conceitual nos assuntos
vinculados & gestdo do conhecimento organizacional,
uma vez que foram capacitados no assunto. Além disso,
atuam diretamente com os demais colaboradores
vinculados &s suas superintendéncias, o que os torna
representantes legitimos dos anseios dos demais
empregados em relacdo & gestdo do conhecimento na
organizacdo.

Perfil dos respondentes

A populacéo deste estudo é do tipo intencional
em funcdo da necessidade do conhecimento prévio dos
conceitos vinculados ao GCO. O nimero de individuos
respondentes foi de cinquenta e cinco (n=55) no total,
sendo representantes de GCO (n=27), gestores de
contetdo (n=10) e outros interessados no assunto (ex-
representantes de GCO, suplentes e ex-gestores de
contetdo) (n=18) conforme demonstrado na Tabela 1.

Andlise dos dados

Primeiramente foi feito um contato pessoal com
os sujeitos da amostra que trabalham na Sede do Serpro
em Brasilia e, via telefone, com os representantes de
GCO e gestores de contetdo que trabalham fora da
sede da empresa. O presente estudo também foi
apresentado aos representantes de GCO em uma de
suas reunides mensais que ocorrem em Brasilia.

O obijetivo do contato prévio foi o de apresentar
a proposta deste estudo e viabilizar o comprometimento
das pessoas com as devolucées dos questiondrios
devidamente respondidos. Os questiondrios, do tipo
fechado e de gradacéo de opinido, foram encaminha-
dos posteriormente via correio eletrdnico aos individuos
fora da regido de Brasilia e, pessoalmente, aos
representantes e gestores sediados em Brasilia.

Os dados coletados foram tabulados e
analisados tendo por base a estatistica descritiva (média,
desvio padréo e tabelas de frequéncia) e adotou-se
como critério de corte os quartis e percentis. Para andlise
e estatistica, utilizou-se o programa MS-Excel.
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Tabela 1. Perfil da populagéo.

Areas de atuacdo n Escolaridade n Vinculago com o GCO n
Servicos administrativos 2° Grau 2 Representante 10
(Gestao Interna) 24 Graduacdo 4 Gestores 7
o Interessados 7
Especializacdo 16
Mestrado 2
Doutorado 0
T logia d 2° Grau 2 Representante 11
ecnologia da ) Gest 3
. = Graduacao 9 estores
informacao 22 ] g B Interessados 8
Especializacdo 9
Mestrado 2
Doutorado 0
Area de negécios 9 2° Grau 2 Representante 6
Graduacéo 2 Gestores 0
o Interessados 3
Especializacao 4
Mestrado 1
Doutorado 0

GCO: gestdo do conhecimento organizacional.

Delimitagdo do estudo

A pesquisa de campo limitou-se ao &mbito dos
usudrios do sistema de informagéo interno do Serpro.
Este estudo também néo se ocupou com a definicdo
das ferramentas para construcdo do painel de
indicadores e sua respectiva implementagéo no portal
corporativo. Os resultados foram apresentados ao
Serpro como proposta para o aumento do indice de
colaboracéo e publicagdo de novos contetddos no portal;
sua efetiva aprovagéo junto & diretoria e posterior
implantacéo nao fazem parte do escopo deste trabalho.

A populacdo ficou restrita aos representantes de
GCO, gestores de contetddo e outros interessados no
assunto (ex-representantes e ex-conteudistas), todos
usudrios internos do Serpro.

Nao fez parte do escopo de estudo a definicdo
das ferramentas para construcdo do painel de
indicadores e sua respectiva implementacéo no portal
corporativo.

O presente estudo foi apresentado como
proposta e os seus resultados de curto prazo nédo
dependem da implementacéo efetiva do programa.

RESULTADOSE DISCUSSAO

Alimporténcia dos registros confidveis, imediatos
e permanentes aparecerem na histéria da administracdo
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i@ em 1912, com Harrington Emerson (Lodi, 1974).
Obviamente, o que Emerson tinha em mente era uma
estatistica voltada para o controle de custos com
matéria-prima e mdo-de-obra. Os registros confidveis
faziom parte dos seus 12 principios de eficiéncia na
arte de administrar. Assim, medir, mensurar e controlar
fazem parte do processo administrativo desde os
primérdios da Administracdo. Atualmente mudou-se
apenas “o que” deve ser medido.

Neste estudo, os indicadores adicionam ao
processo de gestdo do conhecimento organizacional
um novo conjunto de estruturas, processos e medidas
que avaliam toda a base de recursos a partir das quais
a organizacdo gera valor aos seus produtos e servicos.

As melhores medicées combinam basicamente
duas ideias: introducdo de indicadores-chave que
podem ajudar a compreender o rumo da gestdo do
conhecimento organizacional e indicadores que fenham
relagéo direta com os resultados. Isto torna importantes
os indicadores vinculados a gestdo do conhecimento,
principalmente no contexto atual da “Era do
Conhecimento”.

Pesquisa recente realizada por Michelman (2004)
aponta para a existéncia de “filtros” que controlam
quais os dados que nos interessam realmente. £ o
interesse que direciona as informagdes em nossas
mentes, diz o autor. As liderancas responsdveis pelo
processo de tomada de decisdo devem adotar medidas
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para se resguardarem do isolamento no momento de
decidirem: isso evita que algumas informacées sejam,
literalmente, “despachadas para os recantos escuros
da mente”. Osindicadores de GCO nédo podem estar
expostos ao risco de serem analisados unicamente pela
alta direcdo da empresa. Os resultados deste estudo
apontam igualmente nesta direcdo.

Dos 55 respondentes, 50 concordam que os
indicadores s@o importantes para todos os
colaboradores e liderancas. Por meio dos indicadores,
pode-se identificar a importéncia do valor dos ativos
intangiveis para o negécio da empresa, ou seja: o valor
do capital intelectual. Este estudo revela que os
indicadores de GCO séo importantes ndo apenas para
as liderancas. Dos 55 respondentes, 46 néo concordam
que os indicadores de GCO sdo importantes apenas
para as liderancas da organizagdo. Hé& concordéncia
também em relacéo & facilidade que os indicadores de
GCO proporcionam para a tomada de decisdes
estratégicas para a organizacdo.

Dos 55 respondentes, 41 concordam que os
indicadores de GCO sdo importantes e podem
influenciar nos resultados da empresa. J& em relacéo
ao comprometimento das pessoas com o
compartilhamento do conhecimento, os indicadores de
GCO, porsi sé, nada podem e perdem sua importancia
segundo a opinido de 21 respondentes. Entretanto, os
dados revelam que o marketing interno, no seu
segmento de comunicacéo, pode ser utilizado como
ferramenta de contribuicéo para aumentar a cultura de
compartilhamento. O endomarketing, ao tornar
transparentes os resultados relacionados & gestdo do
conhecimento organizacional para todos na empresa,
aumenta a credibilidade e os indices de confianca entre
a forca de trabalho e a alta direcéo.

E apresentado uma proposta de um conjunto
de indicadores identificados, por este estudo, e validados
pelos respondentes (Tabela 2), que foram considerados
como os mais adequados para comporem o painel de
indicadores, tornando capaz a identificagéo de dados
objetivos (numéricos) que viabilizem a aplicagéo de
praticas motivacionais de reconhecimento e
recompensas. Os indicadores aparecem com a
pontuacdo que lhe foi atribuida pelos 55 respondentes
desta pesquisa.

Fatores de maximizagdo do compartilha-
mento do conhecimento organizacional

Albrecht (2004) alerta para o fato de que nédo
basta reunir pessoas infeligentes na empresa para buscar

a infeligéncia organizacional, é preciso evitar a
estupidez coletiva. Nesse sentido, & importante mobilizar
todo o potencial intelectual disponivel e concentrar tal
capacidade na realizag@o da missdo da organizagéo.
Essa mobilizacdo passa, necessariamente, pela
motivacdo da forga de trabalho e, especialmente, pela
eliminacao dos desperdicios da capacidade mental das
pessoas.

Os resultados apontados pelo presente estudo,
relativos aos fatores que podem maximizar o
compartilhamento no &mbito individual, véo na direcdo
da realizacéo intrinseca e da oportunidade de
crescimento. Esses dois fatores, segundo os
respondentes, podem aumentar a motivagéo e o
entusiasmo para o compartilhamento do conhecimento,
melhorando, dessa maneira, os indices de inteligéncia
na organizacdo. A Tabela 3 apresenta uma sintese
desses fatores e revela que 43 respondentes indicam a
realizacdo intrinseca, oportunidade de crescimento e o
entusiasmo pela atividade que exercem na organizacdo
como fatores importantes para a maximizacdo do
compartilhamento do conhecimento.

|dentificagdo dos fatores que influenciaom
o compartilhamento do conhecimento

Segundo Senge (1999), nenhuma mudanca
significativa ocorrerd numa organizacdo se néo for
acionada pela alta administracdo e nenhuma mudanca
ocorrerd se a alta administracéo nédo “comprar a ideia”.
E, complementa, ndo hé sentido em prosseguir a ndo
ser que o presidente esteja a bordo. Os resultados
apontados por este estudo confirmam a tese de Senge.
A eficdcia da lideranca e o apoio prético dos lideres e
responsdveis pelos processos e fungdes relacionados
ao conhecimento a ser compartilhado foram apontados
como os principais fatores de influéncia no
compartilhamento do conhecimento. Alerta Senge, no
entanto, que nenhuma mudanca significativa pode
ocorrer se for dirigida apenas de cima. Fica evidente
que o poder da alta lideranca é importante, mas possui
suas limitacées. E importante consultar e ouvir a forca
de trabalho quando da implantacdo de mudancas,
principalmente daquelas que envolvam aspectos
profundos.

Ovutro aspecto significativo estd relacionado a
importéncia do apoio prdtico aos processos de
compartilhamento. Assim, mesmo havendo vontade e
interesse em compartilhar, é preciso que haja também
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condicées e orientacdes técnicas para que o mudancas organizacionais significativas para que
compartilhamento realmente ocorra. A Tabela 4  se possa influenciar o compartilhamento do
apresenta os principais fatores que implicam conhecimento.

Tabela 2. Painel de indicadores.

Ranking Indicadores Pontuacdo
1 Efic4cia do compartilhamento de informacées entre os departamentos e superintendéncias 260
2 indice de comprometimento da alta administracéo e demais liderancas, relacionado ao 248
compartilhamento do conhecimento organizacional
3 indice de atualizacdo de conhecimentos institucionais na arvore de conhecimento 242
4 Nivel de acesso &s informacées, por parte dos interessados, aos conhecimentos essenciais ao 239
negécio da organizacdo
5 indice de conhecimentos individual atualizado no Sistema de Curriculos 238
6 indice de assuntos atualizados na érvore de conhecimento 235
7 indice de utilizacdo do banco de conhecimentos 234
8 indice de utilizaco das contribuicdes individuais no Portal Corporativo 213
9 indice de participacdo dos empregados em pesquisas no Portal Corporativo 211
10 indice de partficipacdo dos empregados em cursos de Ensino a Distancia 210
11 Nivel de abrangéncia da divulgacao dos indicadores de aprendizado e crescimento 206
12 Porcentagem de empregados que apresentaram sugestdes de melhoria para do portal 206
13 indice de utilizacdo das Comunidades de Prética 205
14 Porcentagem da forca de trabalho com direito a receber incentivos por suas contribuicées no 204
Portal Corporativo
15 Quantidade de contribuicdes por individuo no Portal Corporativo 197
@ 16 Contribuicéo mais comentada no portal 191

Obs. A média da pontuacéo foi de 221 pontos.

Tabela 3. Fatores de maximizacdo do compartilhamento do conhecimento.

Fatores Frequéncia

Relacéo intrinseca e oportunidade de crescimento

Realizacdo e entusiasmo pelo trabalho e recompensas monetérias

Realizacdo e entusiasmo pelo trabalho e conhecimento da organizacéo/produtos
Realizacdo e entusiasmo pelo trabalho e ferramentas amigdveis

Oportunidade de crescimento e recompensas ndo monetdrias

Oportunidade de crescimento e conhecimento da organizacdo/produto
Oportunidade de crescimento e ferramentas amigaveis

Recompensas ndo monetdrias e conhecimento da organizagdo/produto
Recompensas ndo monetdrias e ferramentas amigdveis

Conhecimento da organizacéo e ferramentas amigdveis

Tabela 4. Fatores que influenciam o compartilhamento do conhecimento.

Fatores Frequéncia

Eficacia da lideranca e apoio pratico 13
Eficacia da lideranca e trabalho em grupo 10
Eficacia da lideranca e aprendizagem e desenvolvimento 7
Eficacia da lideranca e recompensas monetérias

Apoio prdtico e trabalho em grupo

Apoio prdtico e aprendizagem e desenvolvimento

Apoio prético e recompensas monetdrias

Trabalho em grupo e aprendizagem e desenvolvimento
Trabalho em grupo e recompensas monetdrias
Aprendizagem e desenvolvimento e recompensas monetdrias

— — WWhOoO\
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PRINCIPAIS OBSTACULOS INDIVIDUAIS AO
COMPARTILHAMENTO

Os principais obstdculos apresentados pelos
respondentes estdo relacionados & falta de tempo para o
compartilhamento e ao interesse das pessoas no
conhecimento que se pode compartilhar. Quem tem
interesse e motivacdo para compartilhar néo conhece o
tipo de conhecimento a que as outras pessoas querem ter
acesso. Nesse sentido, criar o “momento do
compartilhamento” e ter identificado os tipos de
conhecimento que realmente interessam &s pessoas e &
organizacéo é fator critico de sucesso para a superacéo
dos dois obstdculos apontados pelo estudo. Dos 55
respondentes, 44 alegam a falta de tempo como um dos
principais obstéculos ao compartilhamento (Tabela 5).
Nesse sentido, a criacdo de um “momento do
compartilhamento” justifica-se e é fator de sucesso para
estimular o compartilhamento do conhecimento
organizacional.

O ENDOMARKETING E OS OBSTACULOS AO
COMPARTILHAMENTO

Em relacdo aos obstdculos ao compartilhamento
do conhecimento, a andlise da Tabela 5 aponta outros
aspectos que dificultam o compartilhamento do
conhecimento e criam uma série de obstdculos que
precisam ser superados pelas organizacdes. A auséncia

de beneficios pessoais aparece como um forte obstdculo
ao compartilhamento. O medo de perder o poder de
barganha junto & organizacéo jé havia sido apontado
como um dos maiores obstdculos ao compartilhamento
por diversos autores (Davenport; Prusak, 1998; Krog et
al., 2001) que atribuem & falta de confianca e & perda
da auto-imagem a causa do enclausuramento do
conhecimento por medo de perda do poder. O terceiro
obstdculo estd relacionado & auséncia de beneficios. A
pergunta que surge é: por que gerar mais trabalho para
mim mesmo, compartilhando conhecimento, se ndo hé
um retorno financeiro para tal atitude? Esse tipo de
obstéculo indica a necessidade de fortalecimento das
prdticas de reconhecimento e recompensas com o objetivo
de restabelecer, inclusive, a cultura de confianca. E um
desafio que o endomarketing, como ferramenta de apoio,
precisa superar.

Bukowitz e Wllliams (2002) defendem a tese de
que o marketing e o endomarketing podem fortalecer
e restabelecer a relacdo de confianca entre a
organizacéo e sua forca de trabalho. A proposta dos
autores aponta para a necessidade de insuflar a
transparéncia de informacées no dmbito organizacional.
A estratégia da organizagdo necessita ser comunicada
a todos os empregados. E preciso deixar claros os
beneficios do compartilhamento do conhecimento em
todos os niveis da organizacdo. A Tabela 6 apresenta
os resultados de questdes relativas ao endomarketing
e aos obstdculos ao compartilhamento do
conhecimento.

Tabela 5. Principais obstéculos ao compartilhamento do conhecimento.

Obstaculos

Frequéncia

Falta de tempo e interesse das outras pessoas

Falta de tempo e ajuda para organizar

Falta de tempo e diferenca da contribuicdo

Incentivo do chefe e interesse das pessoas

Incentivo do chefe e diferenca da contribuicéo

Interesse das outras pessoas e ajuda para organizar
Interesse das outras pessoas e diferenca da contribuicéo
Ajuda para organizar e diferenca da contribuicéo

27

— — N WHNh 0O

Tabela 6. Resultados sobre as questées de endomarketing.

Questbes

Concordam Discordam

O marketing interno busca revitalizar a idéia de que os individuos e a organizacéo séo 47 8
interdependentes no alcance de seus obijetivos. Essa estratégia de marketing pode melhorar
os indices de compartilhamento de conhecimento organizacional

Algumas pessoas ndo compartilham o conhecimento porque néo t&m beneficios pessoais

ao fazé-lo

44 9

32 20

Algumas pessoas ndo compartilham o conhecimento porque, ao fazé-lo, enfraquecem o

seu poder de barganha junto & empresa

28 24

Algumas pessoas ndo compartilham conhecimento, porque ao fazé-lo, geram mais encargos

para si mesmos
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O marketing interno busca revitalizar a ideia de
que os individuos e a organizacéo sdo interdependentes
no alcance de seus objetivos e essa estratégia pode
melhorar os indices de compartilhamento de
conhecimento organizacional. O endomarketing, como
estratégia de comunicacdo e transparéncia das
informacées, atua diretamente na formacédo e
recuperacdo de um clima de confianca, o que confirma
a hipétese de que as acdes de comunicacdo interna
contribuem para uma cultura de compartilhamento de
conhecimento.

CRIACAO DE AMBIENTE AO COMPARTILHAMENTO
DO CONHECIMENTO

Implementar e desenvolver a cultura da
colaborac@o ou a cultura da competitividade dependem
da criacdo do contexto e da abordagem da
organizacdo em relacdo ao tipo de prética motivacional
que vier a adotar. O indicado, pela literatura, é estimular
a cooperacdo entre a forca de trabalho da empresa e
ndo a competitividade. Nesse sentido, as prdticas
motivacionais precisam ser rigorosamente escolhidas
para ndo estimular a competicao interna. Este estudo
obijetivou identificar as prdticas mais adequadas ao perfil
que a organizacdo quer ter em relacdo aos processos
de compartilhamento do conhecimento.

A definicdo de um conjunto de valores culturais
a serem buscados pela forca de trabalho ndo se constitui
objeto deste estudo, mas, devido & importéncia do
assunto, aparece como indicativo para trabalhos futuros
no final deste relatério. Segundo Miller (2002), alterar
o comportamento e a cultura corporativa requer fortes
ajustes nas atitudes e pode levar de trés a sete anos de
trabalho pesado.

Neste estudo, identificou-se que a criagéo do
contexto adequado passa, necessariamente, pelo

28
— patrocinio e pelo exemplo das liderancas, que sdo
fatores importantes no processo de compartilhamento
de conhecimento na organizagcdo. Dos 55
respondentes, 50 concordam que o exemplo deve vir
g das liderancas, juntamente com o apoio e o patrocinio
) . - . .
= para a criacdo de um ambiente de compartilhamento
Q adequado.
a
% Além disso, um ambiente favordavel ao
g compartilhamento do conhecimento pode estimular a
z produtividade e melhorar os processos operacionais.
|w)
I Os resultados apontam que dos 55 respondentes, 51
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também concordam que o compartilhamento do
conhecimento pode reduzir custos para a organizagéo
ao melhorar os processos, as condigdes fisicas e
estimular a produtividade. Assim, para utilizar a
motivagdo de forma eficiente no ambiente organizacio-
nal, cinco fatores sdo fundamentais: direcdo de
lideranga, estilo de gerenciamento, ambiente fisico,
grupo de trabalho, oportunidades para aprender e
desenvolver a carreira, além das recompensas e
reconhecimento.

MODELO DE MAITLAND

Para que a inteligéncia organizacional, constitui-
da pelo conjunto de saberes da forca de trabalho da
organizagdo, tenha éxito, é preciso que a informagéo
passe daquele que a detém para o profissional que
necessita dela. Ter consciéncia do valor que os dados e
as informagdes que possuimos possam ter para o colega
de trabalho é fator critico de sucesso em qualquer
processo de compartilhamento. Do total de responden-
tes, 55 concordam com a afirmacéo acima.

Ainda em relacé@o as formas de incentivo, o
estudo constatou que, 49 respondentes concordam que
as metas de desempenho vinculadas ao compartilha-
mento do conhecimento organizacional podem
melhorar a quantidade e a qualidade das contribuicoes
no portal corporativo.

Trinta e seis respondentes concordam que o
compartilhamento do conhecimento para acontecer
depende de incentivos externos (motivacéo extrinseca)
15 ndo concordam e 4 sdo indiferentes. O conceito de
motivagdo extrinseca é compreendido como um
conjunto de prdticas de incentivos e premiacdes
concedidas pela organizagéo, tais como: reconheci-
mento publico, condecoracdes, adicionais salariais,
reconhecimento social, recompensas relacionadas ao
trabalho e outras formas de incentivos.

Segundo o modelo de Maitland (2000), os
reforcos de comportamentos sdo de quatro tipos:
incentivo de cunho social; incentivo de cunho simbélico;
incentivo de cunho relacionado ao trabalho e incentivo
de cunho financeiro.

A Tabela 7 mostra, em percentuais, que o
incentivo de cunho financeiro é o preferido dos 55
respondentes, confirmando a hipétese de que as prdticas
motivacionais extrinsecas favorecem o compartilhamento
do conhecimento organizacional.
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Tabela 7. Percentuais de aprovacéo por tipo de incentivo.

Tipos de Incentivos Aprovacéo (%)

Incentivo de cunho financeiro 74,5
Incentivo de cunho relacionado 72,7
ao trabalho

Incentivo de cunho social 52,7
Incentivos de cunho simbélico 41,8

Incentivo de cunho social

Trata-se de reconhecimento publico transmitido
ao empregado por ocasido de uma realizacdo. Os
resultados deste estudo demonstram que 29
respondentes concordam e 22 discordam que os
incentivos de cunho social, tais como reconhecimento
publico, agradecimentos formais e outros, sGo mais
importantes do que reconhecimento e recompensas
financeiras, de cunho simbélico, de cunho relacionado
ao trabalho.

Incentivo de cunho simbélico

Trata-se de algo que é dado ao empregado,
significando reconhecimento por uma meta atingida
ou uma realizacdo importante. Os incentivos de cunho
simbélico, tais como pequenas premiacdes, troféus e
outros, sGo menos importantes do que as recompensas
financeiras e os incentivos de cunho social e outros
relacionados ao trabalho. Dos 55 respondentes, 23
concordam e 25 discordam que esse tipo de pratica
motivacional possa favorecer e incentivar o
compartilhamento do conhecimento.

Incentivo de cunho relacionado ao trabalho

Trata-se de forma de reconhecimento direfamente
ligada ao trabalho do empregado. Os Incentivos de
cunho relacionado ao trabalho, tais como: participacéo
em workshop, participacdo em projetos inovadores,
semindrios e congressos sdo fatores motivantes mais
importantes do que os relacionados nos dois itens acima.
Nesta pesquisa, 40 respondentes concordam e 14
discordam desta prdtica de incentivos.

Incentivos de cunho financeiro

O incentivo para a eficiéncia constituia o 12°

principio estabelecido por Emerson, em 1912 (Lodi,
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1974). O ponto de partida desse principio é de que o
trabalhador age sempre de acordo com os interesses
pelo ganho material, o qual o leva a produzir
individualmente o mdximo possivel. O 122 principio de
Emerson levava em consideracéo a visdo que Taylor
tinha dos trabalhadores da sua época, no ano de 1912,
em que a indoléncia era um comportamento natural
do trabalhador e precisava ser eliminada (Lodi, 1974).

Trabalhar exclusivamente pelo ganho material
constitui-se numa visdo simplificada do ser humano.
O conceito de homo economicus, do inicio do século
passado, ndo leva em conta outros fatores motivacio-
nais, mas, apesar de simplificar a personalidade
humana, ainda constitui um fator motivacional impor-
tante, mesmo nas prdticas motivacionais encontradas
mais recentemente nas organizagoes.

Neste estudo os incentivos de cunho financeiro,
tais como bénus e adicionais de saldrios, aparece como
o mais importante dos fatores motivacionais. Dos 55
respondentes, 41 concordam que os incentivos finan-
ceiros podem melhorar os indices de compartilhamento
e apenas 11 respondentes discordam dessa pratica.

Os nUmeros acima sustentam, sendo
completamente, pelo menos em parte, a Teoria das
Necessidades de Maslow (1987) na qual a preocupa-
¢Go com as necessidades bésicas (que o dinheiro pode
proporcionar) aparece como prioritaria, na base da
pirdmide.

OUTROS ASPECTOS IDENTIFICADOS PELA
PESQUISA

As respostas vinculadas as ferramentas de apoio
ao compartilhamento, tais como o portal corporativo e
os sistemas gestores de conteldo, aparecem com
inexpressiva votacdo como fatores que podem maximizar
o compartilhamento do conhecimento. Esse fato pode
confirmar a altissima satisfacdo dos respondentes
explicitadas nas questdes relacionadas a tecnologia,
que é apresentada na Tabela 8. Mas, pode-se concluir
também a partir dessas evidéncias, que as ferramentas,
quando disponiveis e de facil acesso, ndo sdo sequer
percebidas como mecanismos essenciais ao processo
de compartilhamento. Isso confirma a tese de diversos
autores de que as ferramentas funcionam muito bem
como meio, mas ndo tém influéncia direta como pratica
motivacional ao processo de compartilhamento de
conhecimento. E apenas a ponta do iceberg.
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Sobre as prdticas motivacionais, existe uma
dissonéncia entre os fatores motivantes que sdo:
realizac@o intrinseca, oportunidade de desenvolvimento
e realizag@o intrinseca, entusiasmo pelo trabalho e
recompensas ndo monetdrias, com 24 votos dos 55
possiveis em relacdo aos resultados que aparecem na
Tabela 4, vinculados &s praticas de incentivo, em que
incentivo de cunho financeiro recebeu o maior grau de
concordéncia, com um percentual de 74,5%. A
dissondncia s6 ndo é maior porque os incentivos de cunho
relacionado ao trabalho aparecem na segunda posicéo
entre os mais votados pelos respondentes com 72,7 %.

Atecnologia exerce um papel fundamental no
compartilhamento do conhecimento organizacional e
no direcionamento do fluxo do conhecimento para um
ponto central, onde ele possa ser coletado, analisado
e avaliado. Os portais corporativos enquanto ferramen-
tas adotadas como ponto de coleta do conhecimento e
sua importancia como ferramenta de integracéo para
o trabalho didrio, facilidades de acesso e disponibili-
dade, formuldrios eletrénicos de contribuicdo (SGC) e
capacitacdo do usudrio para uso da tecnologia, foram
elementos verificados e confirmados neste estudo.

@ O:s resultados aparecem na Tabela 8 e apontam
altos indices de concordéncia por parte dos 55 respon-
dentes. Apenas 10, considerando as quatro questées
apresentadas, foram indiferentes em relacéo as
ferramentas apresentadas.

Sobre as fontes de aquisicdo do conhecimento,
este estudo identificou que os programas motivacionais,
voltados para o compartilhamento do conhecimento,
melhoram os indices de aproveitamento e reutilizacéo
do conhecimento explicito |4 existente na organizagéo.
Dos 55 respondentes, 48 concordam que as prdticas
motivacionais também podem contribuir para a
aquisicdo de novos conhecimentos. A respeito desse
aspecto, é importante estar atento ao alerta proposto
por Martens (2004) no qual, para evitar que as novas
ideias fracassem, o melhor caminho é sempre testd-las
de maneira correta. O autor aponta oito passos
fundamentais para que os testes sejam bem sucedidos,
sdo eles: avaliar o melhor momento; fazer testes cedo
e com frequéncia; procurar fontes de testes capazes de
contribuir de forma Unica; estar aberto para o
inesperado; manter uma disténcia emocional segura;
ndo esquecer de testar o contexto; procurar usudrios
leigos e, por fim, se tudo falhar, confiar no instinto.
Somente superando essas etapas uma idéia nova estd
pronta para se transformar em produto.

Sobre as novas fontes de conhecimento, este
estudo constatou que, dos 55 respondentes, 48 apontam
que fontes externas, tais como agéncia de noficias,
periddicos, congressos, feiras sdo, igualmente, fontes
importantes para a aquisicdo de novos conhecimentos.
ATabela 9 sintetiza os aspectos relacionados & aquisicdo
de novos conhecimentos.

Tabela 8. Resultados sobre as questdes vinculadas a tecnologia.

Tecnologia

Respondentes

Concordam  Discordam

Vocé faz parte de um grupo de profissionais que compée a rede de transferéncia
de informacées na organizagdo. Nesse sentido, o portal corporativo, como
30 ferramenta de integragéo e compartilhamento de conhecimento, é o instrumento 46 6

— mais importante para o seu trabalho didrio

As facilidades de acesso ao portal (Internet e Intranet) tém influéncia direta na
sua utilizagdo como ferramenta de compartilhamento do conhecimento

organizacional

compartilhamento do conhecimento organizacional

organizacional

Os Sistemas Gestores de Contetdo (SGC), também conhecidos como
formuldrios eletrdnicos de contribuicdo, séo ferramentas- chave no processo de

54 1
49 1
53 0

O treinamento e o aculturamento dos colaboradores no uso da tecnologia da
informacéo tém influéncia direta no compartilhamento do conhecimento
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Nota: a diferenca para
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Tabela 9. Resultados relacionados & aquisicéo de novos conhecimentos.

Questdes Concordam Discordam
A principal fonte de aquisicdo de novos conhecimentos é a prépria organizacdo 38 13
Ovutras fontes de conhecimento, tais como agéncia de noticias, periédicos, congressos e 48 7
feiras s@o fontes de aquisicdo de novos conhecimentos tGo importantes quanto as fontes
internas

48 4
Os programas motivacionais, voltados para o compartilhamento do conhecimento, melhoram
os indices de aproveitamento do conhecimento j4 existente na organizacdo 38 9

O principal beneficio do compartilhamento do conhecimento é agilizar o processo de tomada

de deciséo

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa comprova que as questdes
comportamentais, culturais e de comunicacéo interna
sdo fatores criticos de sucesso para que a implantagéo
da gestéo do conhecimento organizacional seja eficiente
e eficaz. A convers@o do conhecimento, de técito para
explicito, pode significar um diferencial competitivo, mas,
é preciso levar em consideracéo que é o valor daquilo
que se compartilha e ndo o volume que pode gerar a
forca motriz para os processos de inteligéncia da
organizacdo.

A inteligéncia estd com as pessoas e o
compartilhamento depende da sua motivacdo para
ocorrer. Nesse aspecto, as préticas motivacionais podem
auxiliar desde que estejam respaldadas no exemplo e
no envolvimento das liderancas e da alta direcéo da
organizagdo. Além disso, as prdticas motivacionais
precisam estar adequadas ao perfil das pessoas e serem
compativeis com a cultura da organizagéo.

Nesse sentido, esta pesquisa constatou e, de certa
forma, validou o que frequentemente se encontra como
alerta na literatura vinculada ao assunto da gestdo do
conhecimento organizacional. Para a gestdo apresentar
resultados, ndo basta formular o melhor plano e adquirir
a melhor tecnologia. E preciso, antes de tudo,
compreender profundamente o lado humano e criar
um alinhamento entre cultura, comportamento e valores
na empresa e fortalecer préticas sistematizadas que
possam alavancar a motivacéo e estimular o engaja-
mento das pessoas.

Constatou-se, também, a importdncia do
exemplo e do apoio das chefias e da alta administracéo.
Além disso, compete as chefias providenciar para que
todas as orientagdes operacionais sejam repassadas,
viabilizando o manuseio, de forma eficiente, dos
sistemas que viabilizam o compartilhamento do

conhecimento na organizagdo. O exemplo deve vir de
cima e trata-se de um grande elemento motivador.
Portanto, para a forca de trabalho ter confianca, os
chefes devem manter a coeréncia entre o discurso e a
prética.

Alimplementacao da gestdo do conhecimento é
uma mudanca radical e deve chegar ao nivel de todos
os empregados. Nesse aspecto, o processo de
comunicacdo interna e as técnicas do endomarketing
tornam-se imprescindiveis para dar a visibilidade
necessdria, as estratégias, diretrizes, planos,
conhecimento do negécio, metas e, principalmente,
alinhar os interesses dos empregados e da empresa.
Validar a contribuicéo de todos é fundamental para
encontrar o ponto de beneficio mituo e a reciprocidade
entre a forca de trabalho e a organizacéo.

A pesquisa também constatou que a tese do
homo economicus continua vélida para explicar a
tendéncia das pessoas em optarem por recompensas e
reconhecimento de cardter financeiro, conforme
demonstrado no Tabela 7.

Confirmou-se também que os indicadores de GC
podem facilitar a implementacdo de incentivos, dando-
lhes cardater objetivo. As técnicas do marketing de
incentivos, efetivamente, precisam estar apoiadas em
dados concretos, objetivos, para ndo terem sua
validade questionada. Nesse sentido, o painel de
indicadores implantado no portal corporativo, pode,
além de fornecer transparéncia e dar visibilidade aos
dados, garantir a sustentabilidade e a credibilidade dos
programas motivacionais de reconhecimento e
recompensas.

Como trabalho futuro, recomenda-se a
implementacdo dos indicadores, conforme identificados
nesta pesquisa, e a publicacdo de um painel de
indicadores, no portal corporativo, com o objetivo de
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avaliar os resultados relacionados aos aspectos motiva-
cionais, aos fndices das contribuicées, ao envolvimento
das chefias e a outros apontamentos feitos por este
estudo. Essa andlise permitird identificar a necessidade
ou ndo da geragdo de outros indicadores para mensu-
rar o compartilhamento e a motivacéo das pessoas.

Os dados indicativos do painel de indicadores
podem viabilizar estudos na drea de implementacéao
de programas motivacionais, tais como: por acmu-
lo de pontuagdo, nos moldes dos programas de
milhagem aplicados pelas empresas aéreas, com o
objetivo de manter a fidelidade dos empregados em
relac@o & usabilidade do portal corporativo e ao
compartilhamento de conhecimento. Os dados
objetivos podem contemplar o reconhecimento e as
recompensas do tipo financeiras em funcéo da sua
transparéncia.

Estudos futuros necessitam definir critérios para
identificar o tipo de conhecimento Util para a organiza-
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